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Resumo  
O objetivo do presente projeto passa por contabilizar os custos da não qualidade ao longo de 
uma linha de montagem de autocarros. Estes custos da não qualidade  não são apenas 
exclusivos aos detetados ao longo da linha de montagem mas são também estendidos a 
processos anteriores e posteriores à montagem dos autocarros. 
Na cadeia de valor da empresa foi feita uma análise a diferentes não conformidades, relativas 
aos fornecedores, não conformidades detetadas nas linhas de produção dos diferentes modelos 
de autocarros e finalmente os custos inerentes à empresa no após-venda (custos de garantia). 
Para isto foi feita uma diferenciação dos custos da não qualidade através da filtragem dos 
custos por modelo, disponibilizando a informação acerca de onde estão os maiores custos e 
assim se implementarem medidas de redução. 
Foram definidos e calculados os custos a controlar. Foram desenvolvidas medidas de controlo 
dos custos da não qualidade e redução dos mesmos, em conjunto com vários departamentos 
da empresa, principalmente os departamentos de Qualidade, Produção e Após-Venda. Em 
paralelo, foram realizadas acções de sensibilização da organização para o impacto que estes 
custos têm dentro da empresa. Para isso, ao longo do projeto foram realizados relatórios de 
custos entregues nos vários departamentos, finalizando com a realização de um workshop. 
Observando os custos da não qualidade a que se propuseram serem calculados, a empresa 
passou a controlar 100% destes, em vez dos 75% dos custos iniciais. Adicionalmente foi 
criado um indicador de desempenho para a empresa avaliar a evolução dos custos da não 
qualidade no período seguinte à realização deste projeto.  
Tratando-se de um projeto de controlo dos custos da não qualidade, é necessário que a 
informação disponibilizada seja bem utilizada pelos diversos destinatários, nomeadamente na 
análise das causas e na implementação de melhorias. O envolvimento dos vários 
departamentos da empresa na realização do projeto foi bastante positivo na realização do 
mesmo e constitui um fator da mudança de mentalidade e/ou atitude que é essencial na 
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Control and development of methodologies for cost reduction of non-
quality 
Abstract 
The goal of this project is to account the costs of non-quality along an assembly line for 
buses. These costs of non-quality are not exclusive to the ones detected alongside the 
assembly line but are also extended to processes before and after the assembly of the buses. 
In the company's value chain an analysis was carried out at different nonconformities relating 
to suppliers, nonconformities detected in the production lines of different models of buses and 
finally the costs of the company after-sales (warranty costs). For this to be done, a 
differentiation of the costs of non-quality was made filtering the costs by model, providing 
information about where the greatest costs are and thus implement reduction measures. 
The costs that we wanted to control were fully defined and calculated. Measures have been 
developed to control and reduce the non-quality costs, along with several company 
departments, particularly the departments of Quality, Production and After Sales. In paralell, 
awareness-raising for the impact that these costs have within the company were carried out. 
For that, throughout the project reports were delivered in various departments, ending with a 
workshop. 
Noting the costs of non-quality that were proposed to be calculated, the company now 
controls 100% of these instead of the 75% of the initial costs. Additionally a performance 
indicator was created for the company to evaluate the evolution of the costs of non-quality in 
the period following the completion of this project. 
Since this is a project to control the costs of non-quality, it is necessary that the information 
provided is well used by the several recipients, especially in the analysis of the costs origins 
and in the improvements implementation. The involvement of various departments of the 
company on the execution of the project was very positive and it’s an important factor in the 
change of mentality and / or attitude that is essential in the quest for continuous improvement. 
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1 Introdução  
1.1 Apresentação da CaetanoBus, S.A. 
A CaetanoBus é uma empresa que produz carroçarias para autocarros montadas em chassis de 
várias marcas e com diferentes especificações, destinadas aos seus diferentes clientes. Quanto 
à sua origem, temos que recuar até 1946, quando Salvador Caetano fundou a primeira fábrica 
de carroçarias para autocarros e fabrico de estruturas metálicas. Os primeiros passos para a 
futura CaetanoBus tinham sido dados. Entretanto, em 2002, a CaetanoBus iniciou 
oficialmente a sua atividade, em parceria com a Daimler-Chrysler. Em Novembro de 2009 o 
Grupo Salvador Caetano adquiriu a totalidade do capital da CaetanoBus passando a ser o 
único titular da empresa. 
A CaetanoBus sendo uma empresa nova, é contudo uma empresa experiente e com um 
“know-how” importante, adquirido ao longo de mais de 50 anos de atividade desenvolvida na 
Divisão Fabril de Gaia, do Grupo Salvador Caetano. Alguns marcos importantes da atividade 
desenvolvida ao longo destes anos foram: 
 1989: A Divisão Fabril de Gaia é certificada de acordo com a Norma EN NP 29002, 
reconhecendo o seu Sistema de Garantia da Qualidade (5º certificado em Portugal e 1º 
do sector automóvel); 
 1996: Certificação da Divisão Fabril segundo a Norma NP EN ISO 9001:1995; 
 2002: Certificação da CaetanoBus segundo a NP EN ISO 9001:2000 pela APCER e 
KBA (Ministério dos Transportes Alemão); 
 2004: Certificação da CaetanoBus segundo a NP EN ISO 14001:1999 pela APCER; 
 2010: Início de produção de chassis para autocarros; 
 2011: CaetanoBus distinguida com os prémios Green Project e DME Awards 2011. 
A CaetanoBus é uma empresa orientada para o cliente, e que faz por satisfazer os seus clientes 
com os produtos que estes adquirem. Esta filosofia pode ser revista na missão da empresa, 
“Produzir carroçarias e autocarros que satisfaçam os nossos clientes e utilizadores, 
melhorando continuamente os nossos produtos e serviços através da gestão eficaz dos 
processos e da utilização eficiente dos recursos”. Recentemente, houve uma ligeira alteração 
nos valores da empresa, sendo que estes agora assentam em 
“Tolerância… com respeito 
Rigor… com cooperação 
Inovação… com tradição 
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1.2 Âmbito e objetivos do projeto 
Numa conjuntura económica bastante difícil por todo mundo, torna-se essencial que haja um 
controlo apertado sobre os custos de qualquer empresa. A CaetanoBus não é exceção à regra e 
sentiu necessidade, ela também, de saber quais os custos que estava a incorrer devido às suas 
ineficiências.  
A organização da empresa é ilustrada na figura 1. O presente projeto foi realizado no 
Departamento de Controlo e Gestão (CTR), sendo no entanto indispensável a colaboração 





Ao longo da cadeia de valor de uma empresa vão existindo custos inerentes devido a 
ineficiências, improdutividade, etc. Estes custos são uma realidade e a redução deles a zero 
será, atualmente, apenas um objetivo. Assim, a empresa terá que saber lidar com estes custos 
e ter a plena perceção de onde eles são provenientes e qual o peso no seu volume de vendas 
para consequentemente conseguir reduzir este peso ao mínimo desejável. 
A CaetanoBus tinha a consciência de não controlar a totalidade dos custos de ineficiência que 
ocorrem ao longo dos seus vários processos. Numa empresa com um grande número de 
colaboradores, vários departamentos e um grande volume de faturação e variabilidade de 
produção, entre outros, pode-se perder um pouco a noção das perdas que existem e das suas 
origens, que podem vir a ser bastante consideráveis no seu todo. 
Até ao início deste projeto, a forma de controlar os custos por parte da empresa era bastante 
dispersa, isto porque os custos estavam uns presentes no sistema de gestão da empresa 
enquanto outros estavam alocados em bases de dados. Além destes custos estarem dispersos 
em locais diferentes, existe também o facto de em alguns casos estarem a ser medidas 
ocorrências ao nível de não conformidades em vez de serem medidos os custos inerentes a 
essas não conformidades, como se verá mais à frente. 
Figura 1 – Organigrama da CaetanoBus, S.A. 
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Para controlar os custos da não qualidade e os poder reduzir é necessário primeiro identificá-
los, medi-los, e conhecer a sua origem, através da sua afetação ao nível dos vários processos 
existentes.  
Estes custos da não qualidade estão presentes na empresa desde o seu input, a receção de 
materiais dos fornecedores, até ao seu output, a venda dos autocarros (e consequente serviço 
após-venda). No decorrer da cadeia de valor existe ainda o processo produtivo. São estes os 
principais processos que foram analisados para se determinar quais os custos da não qualidade 
associados.  
Ao longo do projeto foi sensibilizada toda a organização acerca dos custos da não qualidade, 
pois o espírito que tem que existir é que estes custos prejudicam a empresa como um todo, e 
não sendo exclusivos a cada departamento. Com isto quer-se dizer que toda a informação que 
foi recolhida e distribuída servirá para induzir medidas de melhoria, diferentes para cada 
departamento, e não com o objetivo de criar tensão e/ou conflitos entre departamentos.  
Por fim, e com os diferentes custos da não qualidade medidos e bem definidos, foram 
propostas e desenvolvidas algumas medidas para a redução desses custos.  
1.3 Método seguido no projeto 
Para se atingirem os objetivos propostos para este projeto, seguiu-se o seguinte plano de 
trabalho: 
 
 Período de integração na empresa; 
 Pesquisa bibliográfica acerca dos diferentes custos existentes nas empresas, 
nomeadamente os custos de não qualidade; 
 Análise do controlo de custos existente na empresa no início do projeto; 
 Reuniões com os responsáveis dos vários departamentos (PRD, QAS e AMC) de 
modo a serem clarificados os vários custos envolvidos; 
 Elaboração de um cronograma do projeto; 
 Implementação de melhorias ao nível da base de dados existente; 
 Elaboração do relatório de custos da não qualidade; 
 Atribuição de origens aos vários custos da não qualidade; 
 Realização de um workshop de sensibilização para os custos com elementos chave dos 
vários departamentos; 
 Avaliação dos resultados obtidos e das ações de melhoria sugeridas. 
 
Para se analisarem os diferentes custos existentes, recolheram-se dados provenientes do SAP, 
o sistema de gestão integrado que a empresa utiliza, e da base de dados da Qualidade (em 
Access). Estes dados após recolha foram todos analisados utilizando a ferramenta Microsoft 
Excel, devido à facilidade de trabalho com uma grande quantidade de informação e por ser 
uma ferramenta que é divulgada na empresa. 
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1.4 Estrutura do projeto 
A estrutura desta dissertação é a seguinte: 
 O presente capítulo faz uma introdução ao projeto, com uma pequena descrição do 
local onde o projeto foi realizado, dos seus objetivos e seu âmbito; 
 Para o capítulo 2 foi feita uma pesquisa extensa e depois foi escrita uma revisão 
bibliográfica sobre a área de conhecimentos aplicada no projeto; 
 O capítulo 3 descreve qual o problema proposto, isto é, a situação na empresa do 
controlo de custos da não qualidade antes do início do projeto; 
 No capítulo 4 é apresentada a solução desenvolvida, isto é, a sistematização da 
medição e recolha da informação e a sua distribuição; 
 O capítulo 5 descreve quais as medidas que foram propostas para a redução de custos 
da não qualidade, descritos no capítulo 3; 
 Finalmente, o capítulo 6 apresenta as conclusões e refere trabalhos futuros que 
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Hoje em dia, deparámo-nos com o termo “qualidade” em vários momentos mais comuns do 
nosso quotidiano. Tudo começa num carro ou em qualquer outro objeto com a dita qualidade, 
avançamos para um restaurante ou qualquer espaço de lazer, terminamos então por um atleta 
que até este pode ser de “alta qualidade”. Isto leva a que exista a necessidade de definir, o que 
afinal, é a “qualidade”. 
Embora possam existir várias definições, umas mais abrangentes do que outras, pode-se 
definir qualidade como sendo a aptidão para o uso (Juran e Gryna 1993). Tendo esta definição 
em mente, ao falarmos em qualidade não estamos a referir-nos necessariamente ao melhor 
produto possível, mas sim ao produto que melhor satisfaz as exigências de certos clientes 
(Feigenbaum 1991). Posto isto, o cliente entra aqui como um elemento chave em todo o 
processo de desenvolvimento de um produto, pois este terá que ser orientado para ele. O 
cliente será o “juiz” final, que avaliará o produto segundo as especificações requeridas e dará 
a sua sentença, levando a que esse seja um produto de sucesso ou não. 
2.1.2 Garantia da Qualidade 
 
A forma de fazer com que o cliente fique satisfeito com um serviço e/ou produto é o de 
garantir a conformidade com as especificações, isto é, principalmente conseguir fornecer aos 
clientes um produto sem defeitos. Assim, terá que ser necessário existir um controlo ao longo 
do (s) processo (s) de produção que leve a que o produto final seja conforme. Este controlo 
pode ser feito através de duas formas: 
 Controlo do produto final: Desta forma, um processo constituído por várias operações 
apenas é inspecionado na operação final. Esta abordagem de controlo possui algumas 
desvantagens nomeadamente os grandes custos envolvidos na retificação de defeitos 
que passam de posto em posto, tal como é difícil descobrir onde o defeito surgiu 
inicialmente; 
 Controlo dos processos: Refere-se normalmente ao controlo estatístico do processo e o 
seu objectivo é o de conseguir parar o processo antes que haja defeitos e evitar uma 
inspecção posterior. O controlo do processo pressupõe um processo estável, e quando 
se trata de uma linha de montagem com uma grande componente manual este controlo 
de processos torna-se difícil de implementar. 
 
No caso em que torna-se difícil o controlo estatístico do processo como em uma linha de 
montagem com grande componente manual, torna-se importante que hajam vários pontos de 
controlo ao longo da linha de montagem mas também que seja reforçado o conceito de 
autocontrolo para antecipar a deteção e reduzir o impacto dos retrabalhos e retificações de 
defeitos. 





A técnica de controlo dos processos é uma técnica algo recente que surgiu na indústria 
automóvel. De facto, esta começou a ser aplicada no ocidente pelas empresas do sector 
automóvel a partir dos anos 80 e 90 (Womack, Jones, e Roos 1991). Atualmente é aplicada 
praticamente em todos os setores de atividade.  
A base desta técnica está assente num conceito bastante importante nos dias que decorrem, o 
autocontrolo. Resumidamente, o autocontrolo significa que cada um é responsável pela 
qualidade do seu trabalho, tendo que garantir, assim, que os produtos que entrega não contêm 
defeitos. 
Para que se esteja num estado de autocontrolo, há que reunir algumas condições: 
 Conhecer bem o trabalho que é suposto ser realizado, ou seja, existência das instruções 
de trabalho;  
 Existência dos meios de produção necessários à normal realização da tarefa. 
Se todos estes parâmetros forem reunidos, diz-se que a pessoa está num estado de 
autocontrolo e pode ser considerada responsável por qualquer inconformidade na sua 
performance (Juran e Gryna 1993).  
A partir do momento em que um colaborador numa linha de montagem se encontra no estado 
de autocontrolo, espera-se que a sua performance aumente. É fácil de perceber a teoria por 
trás deste conceito já que desta forma o colaborador será responsabilizado por qualquer 
defeito que origine, ao contrário da abordagem tradicional de controlo do produto final em 
que os defeitos iam avançando de posto em posto, na maioria das vezes sem se conseguir 
determinar a sua origem. O autocontrolo cria no colaborador um maior sentido de 
responsabilidade da sua parte, estando este num maior estado de alerta, o que leva a que o seu 
trabalho seja realizado com maior primor e brio. O colaborador sabe que poderá ser 
responsabilizado por alguma ineficiência no seu trabalho, mas também existe o lado positivo, 
isto é, se o seu trabalho for feito da forma mais correta possível a organização estará ciente 
deste facto e poderá recompensá-lo.  
Como o autocontrolo tem bem presente o fator humano, é necessário que haja uma grande 
confiança por parte das chefias nos seus colaboradores para que estes não se sintam 
pressionados a realizar as suas tarefas comuns, o que levaria a que o seu trabalho não fosse 
realizado da maneira ideal.  
A organização em si tem também que estar em autocontrolo, sendo este um processo mais 
fácil de implementar do que autocontrolo ao nível dos colaboradores. Como pode ser visto na 
figura 2, a organização poderá dividir-se em 3 partes: 
 
 Cliente: ao comprar a matéria-prima do fornecedor; 
 Fornecedor: ao vender o produto acabado ao cliente; 
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Em todas estas diferentes fases da organização, esta tem que conhecer perfeitamente todos os 
processos, e ser responsabilizada pelas suas não conformidades. Assim, é a organização que 
está encarregue da sua qualidade e de fazer tudo na sua posse para que ela seja atingida. 
 
2.1.4 Evolução dos Custos de Qualidade 
 
Como bem se sabe, o lucro que uma organização tem é diferente das receitas que gera. Por 
cada unidade monetária da receita gerada, existe uma percentagem que irá cobrir os custos 
que a organização tem com esse produto e o ideal é que as receitas superem os custos, 
apresentando assim lucro. Dentro destes custos, existem os chamados custos de qualidade. 
Todas as organizações têm, ou pelo menos deveriam ter, que contabilizar os custos de 
qualidade ao longo dos seus processos, isto é, os custos envolvidos para que os seus produtos 
estejam conforme as especificações. Esta ideia de contabilizar estes custos emergiu no início 
dos anos 50, quando se sentiu a necessidade de por alguma forma se conseguir diferenciar os 
custos de produção dos custos relativos à obtenção de produtos com a qualidade desejada 
(Juran 1951). 
O termo “custos de qualidade” tem várias definições associadas a si. Por um lado, existe quem 
associe o termo aos custos que a organização tem para obter produtos de qualidade, enquanto 
outros afirmam que esses são os custos que incorrem devido à falta de qualidade e posteriores 
retificações. Ainda assim, hoje em dia o conceito está mais generalizado, e classificam-se 
estes custos em três categorias: prevenção, avaliação e falhas (Giakatis, Enkawa, e Washitani 
Figura 2 – As responsabilidades da empresa para atingir a qualidade 
Fonte: (Juran e Gryna 1993) 
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2001). Esta última categoria das falhas, é posteriormente subdividida em outras duas, falhas 
internas e falhas externas.  
 Prevenção: Custos de qualquer ação tomada para investigar, prevenir e reduzir o risco 
da ocorrência de não conformidades ou defeitos (planeamento da qualidade, controlo 
dos processos, auditorias à qualidade, avaliação à qualidade dos fornecedores, treino e 
preparação de colaboradores); 
 Avaliação: Custo da avaliação do cumprimento dos requisitos de qualidade (inspeção 
e testes da matéria recebida, inspeção final, auditorias à qualidade dos produtos, 
manutenção dos equipamentos de testes, avaliação de stocks); 
 Falhas internas: Custos inerentes à organização devido às não conformidades ou 
defeitos que surgem no decorrer do processo produtivo, antes do produto ser entregue 
ao cliente (sucata, retrabalho, reparações, falhas nas análises de defeitos, reinspecção, 
reparação); 
 Falhas externas: Custo dos defeitos que passam indetetáveis no sistema até ao cliente 
final (custos de garantia, reclamações de clientes, produtos devolvidos, reparações 
após-venda) (Giakatis, Enkawa, e Washitani 2001; Chase, Jacobs, e Aquilano 2006; 
Juran e Gryna 1993). 
Depois de termos desenvolvido as quatro categorias referidas dos custos da qualidade, iremos 
fazer uma agrupação destas em dois grupos de custos (Son e Hsu 1991). Assim, temos: 
 Custos de prevenção: Neste grupo estão presentes os custos de avaliação e de 
inspeção. Estes são os custos que a organização incorre para prevenir defeitos nos 
seus produtos, tal como para corrigir algum processo antes de inspeção final; 
 Custos de não qualidade: Aqui estão presentes os custos das falhas, internas ou 
externas. São os custos derivados da falta de qualidade da empresa nos seus produtos 
finais, não correspondendo às especificações dos clientes. Estes custos tanto podem 
derivar do processo produtivo (falhas internas) como de reclamações de após-venda e 


















Figura 3 – Os custos da qualidade 
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A partir dos dois grupos definidos anteriormente, temos agora uma clara distinção dentro do 
amplo campo dos custos da qualidade. Por um lado, tem-se a perfeita noção da quantidade de 
capital investido para que os produtos estejam conforme as especificações, evitando que estes 
tenham defeitos. Pelo outro lado, e caso a prevenção não tenha sido bem-sucedida, entramos 
na área das ações corretivas, consequentes aos defeitos ocorridos, e conseguimos contabilizar 
os custos presentes nas retificações que terão que ser feitas.  
Embora estes custos façam parte do mesmo grupo (custos da qualidade), estamos na presença 
de dois tipos diferentes de custos, mas que ao serem contabilizados darão uma grande ajuda à 
organização na redução de custos. Percebe-se, também, que o aumento dos custos de um 
grupo implicará a diminuição do custo gerado pelo outro grupo, isto é, se a organização fizer 
um grande investimento nos custos de prevenção a consequência será que os custos da não 
qualidade irão baixar. O mesmo se passa no sentido oposto. Mas, até que ponto valerá 
aumentar os custos de prevenção para evitar não conformidades? Será bom para a organização 
deixar os custos da não qualidade subirem mas poupar nos custos de prevenção? O ideal será 
chegar a um compromisso entre os dois custos, isto é, a tentativa de minimizar os custos da 
qualidade, olhando para os custos de prevenção e os custos da não qualidade em paralelo, não 
analisando cada um deles como um só. 
A abordagem mais tradicional para se encontrar o mínimo dos custos da qualidade é através 
do modelo económico de conformidade (Fine 1986). Este modelo, associado a Juran, tem por 
base a existência de um trade-off entre os custos de prevenção e os de não qualidade, em que 
com o aumento de um deles verifica-se a diminuição do outro. A típica “curva em U” (figura 
4) dos custos totais é bastante aceite na gestão de operações, mas acaba por não englobar 
todos os custos de qualidade que poderão existir, tal como a contabilização da perda de 















Existe, no entanto, outra abordagem relativa à procura do custo ótimo, desenvolvida por 
Crosby (Crosby 1979). A ideia por detrás desta abordagem é a da contabilização das vendas 
perdidas que são incluídas nas falhas externas. Como se pode perceber, quando os problemas 
Figura 4 - Modelo económico de conformidade 
(Fonte: http://maaw.info/images/QualityCost1.gif) 
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de qualidade persistem nos produtos de uma organização, o risco de se perder clientes é 
grande, e quando estes se perdem mesmo torna-se necessário tentar contabilizar esta perda. 
No entanto, na maioria das ocasiões estas vendas perdidas tornam-se muito difíceis de serem 
contabilizadas, mas é bastante razoável, ainda assim, assumir que por vezes esta perda 
representa quantias substanciais, daí ser uma parcela a tentar ter-se em conta. Se os custos das 
falhas externas forem corretamente especificados, incluindo as vendas perdidas, então os 
custos de prevenção não irão intersectar os custos de prevenção. A conclusão a que o autor 
chega é que não fará sentido calcular o modelo económico de qualidade, mas sim ter em conta 















2.2 Relação com os fornecedores 
 
Para se conseguir que um produto esteja conforme as especificações do cliente, há que 
assegurar a qualidade ao longo de todo o processo produtivo. No entanto, este controlo de 
qualidade começa bem antes do processo produtivo propriamente dito, isto é, existe a 
necessidade de ter fornecedores de qualidade. Mas no contexto deste tema, o que serão 
fornecedores de qualidade? Se a organização fornecer um produto de qualidade a um cliente, 
significa isto que o produto cumpriu os requisitos do cliente, estava conforme as 
especificações. Logo, podemos usar a relação organização-cliente e fazer a analogia para a 
relação fornecedor-organização, em que a organização passará assim a ser o cliente do ponto 
de vista do fornecedor (Suzaki 2010). É necessário assim perceber quais as especificações da 
organização relativas ao fornecedor. 
Como já se viu anteriormente, os custos da qualidade englobam os custos de prevenção e os 
custos da não qualidade. Os fornecedores estão envolvidos em ambas as parcelas.  
Um dos aspetos mais importantes no compromisso que um fornecedor tem com uma empresa 
é o do cumprimento dos prazos propostos. As entregas deverão ter uma cadência regular 
consoante as encomendas, para que possa existir um melhor controlo por parte da empresa na 
Figura 5 – “Quality is free”, perspectiva de Crosby 
(Fonte: http://maaw.info/images/QualityCost2.gif) 
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inspeção dos materiais recebidos. Por outro lado, os atrasos nas entregas poderão ter 
consequências devastadoras na produção de uma empresa que utilize a filosofia JIT já que 
nesta forma investe muito na confiança no fornecedor, e em caso de falha de entrega das 
matérias-primas poderá causar não conformidades na linha de produção, devido à falta de 
materiais para terminar as operações. As consequências mais graves nos atrasos das entregas 
são paragens de linha, unidades que avançam de posto sem terem todas tarefas concluídas 
para depois voltarem ao posto anterior e atrasos nas entregas das unidades por parte da 
empresa aos seus clientes. Terá que se ter sempre em atenção a distância entre empresa e 
fornecedor, sendo que no caso de empresas que trabalhem em JIT é aconselhável a utilização 
de fornecedores próximos da empresa (Silva 2012).  
Outro aspeto a realçar é a qualidade dos materiais fornecidos. A empresa trata de 
especificação das peças e o fornecedor terá que cumprir com essas especificações. Numa 
linha de montagem de um produto, constituído por várias partes ligadas (soldadas, coladas, 
etc.) entre si, a qualidade do produto final irá reger-se pela qualidade individual das suas 
várias partes. Se a qualidade dos materiais dos fornecedores for boa, irá ter consequências 
positivas na manufaturação do produto final, podendo ser evitados custos adicionais de 
reparações, reinspecções, mão-de-obra deslocada, etc. (Suzaki 2010) Caso contrário, ou seja, 
caso os fornecedores entreguem peças não conformes estes terão que incorrer nos custos 
destas peças. 
Por fim, há que manter em mente que, para que todo o processo desde a receção dos materiais 
dos fornecedores até ao fabrico do produto decorra conforme, são necessários alguns 
conceitos chave para o bom relacionamento com os nossos fornecedores, nomeadamente 
honestidade e integridade, algo que se vai reconhecendo apenas com o tempo, mas que a 
longo prazo poderá traduzir-se num elevado nível de sucesso da empresa (Manning 2003). 
Estes conceitos serão importantes em fases posteriores como no caso de renegociação de 
contratos, reclamação aquando da entrega de materiais ou mesmo quando estes são entregues 
com não conformidades.  
 
2.3 Tempos e métodos de trabalho 
 
Para que se atinjam elevados níveis de qualidade em qualquer negócio ou empresa é 
necessário que existam standards de trabalho. Estes standards de trabalho não são mais do 
que documentos escritos que descrevem como um processo deverá ser feito, sendo assim um 
guia de execução que cada operário deverá seguir (Vitalo 2003). Aliado aos standards de 
trabalho existem também os standards de estudo de tempo (também referido como medição 
de trabalho). Este estudo de tempo pode ser determinado utilizando estimativas, dados 
históricos e procedimentos de medida de trabalho. Segundo Andris Freivalds, nos últimos 
anos os analistas têm recorrido mais a estimativas como método de estudo do tempo. No 
entanto, o autor refere também que a experiência tem demonstrado de que ninguém consegue 
fornecer standards justos e consistentes simplesmente observando a operação e julgando o 
total de tempo requerido para completá-la (Freivalds e Niebel 2009). 
Os principais objetivos da medição de tempos e da documentação dos métodos de trabalho 
são: 
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 Baixar o custo unitário por produto: tendo um método de trabalho bem definido, 
podemos assim organizar melhor os recursos, reduzir o desperdício, produzindo assim 
mais por menos; 
 Aumentar a produtividade: Com uma melhor alocação dos recursos e os tempos bem 
definidos para a realização de cada tarefa, a produtividade irá aumentar, isto é, 
aumento do output por cada hora de trabalho; 
 Minimização do tempo necessário para a realização de cada tarefa; 
 Aumento contínuo da qualidade dos produtos. 
 
A medição de tempos de operações é um método que requer alguma preparação prévia, quer 
do elemento a fazer a medição, quer do operador que irá efetuar a operação a ser medida. 
Antes de alguma medição ser efetuada, o método de trabalho já tem que ser standard, pois se 
tal não acontecer o standard de tempo irá ter muito pouco valor já que nada nos garantirá que 
a operação continuará a ser feita da mesma forma que foi durante a medição do tempo. 
Relativamente ao operador que vai realizar a operação a ser medida, este deverá estar 
profundamente identificado com essa operação, seja ela nova ou uma operação antiga que 
tenha sofrido alguma alteração. O operador deverá colaborar ao máximo com o analista 
realizando o seu trabalho da maneira que a costuma realizar, para não ser um motivo de 
desvio do resultado final. Sendo o operador a pessoa mais próxima da operação, será ele que 
poderá contribuir da melhor forma para a organização ao ajudar a estabelecer os métodos de 
tempo ideais. 
Da parte do analista, o elemento que medirá o tempo, este deverá saber analisar todos os 
fatores que poderão afetar o trabalho normal do operador. Na teoria, é simples observar um 
operador a realizar uma tarefa e contabilizar o tempo da sua realização. No entanto, é 
considerado mais difícil avaliar todas as variáveis incluídas no processo e saber o tempo que 
um operador qualificado leva a realizar a operação. Tal como o operador deve colaborar com 
o analista, o mesmo se deve verificar no sentido contrário, em que o analista deverá ter um 
bom julgamento, ser honesto, paciente, agradável e até entusiástico, para não criar 
incompatibilidades com o operário, que levaria a que todo o trabalho de medição do tempo 
fosse inútil (Freivalds e Niebel 2009). 
Será importante, também, definir quais os números de ciclos a serem medidos. Segundo 
Niebel e Freivalds, uma maneira de descobrir este número é utilizando métodos estatísticos. 
Partindo do pressuposto que o estudo do tempo é um procedimento de amostragem, as 
observações podem ser assumidas como uma distribuição normal à volta de uma população 
com média e variância desconhecidas. A equação que nos dá o número de ciclos requeridos 







Em que temos: 
 n: número de ciclos; 
 t: tempo de ciclo; 
 s: desvio padrão amostral; 
 k: fração aceitável da média amostral; 
  ̅: média da amostra; 




2.4 Indicadores chave de desempenho 
 
Qualquer organização necessita de informações acerca da performance do seu negócio. Para 
isso, esta precisa primeiro de delinear bem os seus objetivos. Após isto, segue-se o 
acompanhamento da evolução desses mesmos objetivos: se foram alcançados, se estão para 
ser alcançados a curto prazo, se estão longe de serem alcançados, etc. Para resolver facilmente 
a análise destas situações existem os indicadores chave de desempenho (do inglês key 
performance indicators – KPI).  
Os indicadores chave de desempenho são números concebidos para transmitir a informação 
de forma sucinta, tanto quanto possível. Estes números são sempre taxas, rácios, médias ou 
percentagens, mas nunca números brutos (Peterson 2005). Os KPI são projetados para resumir 
dados significativamente comparados. Assim, percebe-se que de nada serve saber que em 
2011 uma empresa vendeu 10.000 unidades do seu produto se não soubermos quanto vendeu 
no período anterior e qual a evolução que tem vindo a ter. 
Os KPI são medidas quantificáveis que refletem os factores críticos de sucesso de uma 
empresa. Note-se que estes serão diferentes dependendo da organização. Seja qual for o KPI 
seleccionado, este deve reflectir os objetivos da organização e é necessário que seja 
quantificável (mensurável). Estes indicadores geralmente são considerações de longo prazo. A 
definição do que são e como eles são medidos não muda frequentemente (Reh). 
As organizações com as melhores práticas serão aquelas que: 
a) Compreendem claramente quais os indicadores necessários para a sua aprendizagem e 
aperfeiçoamento, focando-se então nesses indicadores; 
b) Separam dos relatórios indicadores que não são relevantes internamente e que apenas 
causariam confusão e sobrecarga de informação (Marr). 
 
Controlo e Desenvolvimento de Metodologias de Redução de Custos da Não Qualidade 
 
14 
3 Apresentação do problema 
 
Peter Drucker (1909-2005), considerado o pai da gestão moderna, defendia que tudo que era 
mensurável era gerível. Este conceito tornou-se popular e ainda se mantém bem presente nos 
dias de hoje, em qualquer uma das mais variadas áreas de atividade. Num contexto de 
controlo e redução de custos, é necessário, então, sermos capazes de medi-los numa primeira 
fase.  
No presente capítulo, será caracterizada a situação da empresa aquando do início deste 
projeto. 
3.1 Não Conformidades de Fornecedores 
 
Para que se chegue ao produto final que a empresa vende aos seus clientes, é necessário 
percorrer um longo caminho com diversos processos. Desde o desenvolvimento do produto, 
até se avançar para o planeamento da sua produção, passando pela encomenda de matéria-
prima, são vários os departamentos envolvidos neste trajeto.  
O ponto de início na medida dos custos da não qualidade na empresa é relativo aos seus 
fornecedores. Atualmente, existem dois tipos de entregas que os fornecedores fazem à 
CaetanoBus: 
 Entregas ao armazém; 
 Ship-to-line: Abastecimento direto à linha. 
Na empresa, os materiais que são abastecidos diretamente à linha são aqueles que pelas suas 
grandes dimensões e necessidade de cuidado no seu manuseamento não são aconselhados a 
serem armazenados antes de irem para a linha de produção. Está-se a falar, por exemplo, das 
fibras. Os restantes materiais são rececionados por colaboradores do departamento de 
Logística antes de entrarem em armazém. Caso se detete alguma anomalia, inspetores do 
departamento da Qualidade são chamados a inspecionar os restantes lotes desse fornecedor a 
fim de detetar outras anomalias. Outro caso de inspeção regular é o de materiais que a 
empresa já sabe que terão uma maior probabilidade de virem defeituosos pelo histórico do 
fornecedor. 
Quando se encontra uma não conformidade nos materiais recebidos dos fornecedores, é 
iniciado um processo de reclamação para se tentar receber um novo material mas desta vez 
conforme, ou se consiga receber uma compensação monetária pela retificação do material 
defeituoso, retificação esta feita na empresa. Assim, normalmente chega-se a um 
compromisso sobre uma percentagem que a empresa receberá de recuperação do valor 
perdido no material defeituoso.  
Até aqui tem-se falado em não conformidades de materiais recebidos, isto é, materiais que 
chegam não cumprindo as suas especificações. No entanto, existe ainda outro tipo de não 
conformidade com uma importância crucial no processo produtivo que é o atraso nas 
entregas. Um atraso na entrega de materiais que não existam em stock vai criar atrasos na 
linha de produção e posteriores atrasos na entrega do produto final ao cliente. Com a falta de 
materiais, existem operações que não podem ser completadas sendo necessário depois 
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compensar com horas extra de trabalho, aumentando os custos para a empresa. Outros custos 
que poderão estar envolvidos além das horas extras são os custos relativos ao atraso na 
entregada das unidades aos clientes. Estes custos de atrasos terão que ser repercutidos para o 
fornecedor. 
Todos estes dados relativos às não conformidades dos fornecedores são armazenados na base 
de dados da qualidade (ver figura 6), onde num relatório mensal virá o top 5 de fornecedores 
sob o ponto de vista de não conformidades. Já o valor que é recuperado, após negociação com 
o fornecedor, pode ser consultado numa rúbrica (394) em SAP, o sistema de gestão integrado 
que a empresa utiliza. A presença destes valores em locais diferentes apresenta um problema 
já que para um controlo de custos mais eficiente pede-se facilidade de acesso aos dados, ou 
seja, que estes se encontrem alocados no mesmo espaço (físico ou virtual). 
Acima referiu-se que todos os meses o QAS emite uma estatística onde surge um top 5 de 
fornecedores. Este top 5 ordena os fornecedores pelo número de não conformidades, sem ter o 
custo associado. Este facto deve-se a que muitas das não conformidades existentes não 
tenham custo para a empresa no caso de o fornecedor repor uma, ou mais, peça que entregou 
inicialmente como não conforme. Assim, este top vai de facto aferir qual o fornecedor com 
maior número de entregas não conforme ao invés do fornecedor com maiores custos de não 
qualidade associados. 
Em resumo, quando se trata de não conformidades de fornecedores o problema não é linear 
mas sim adaptável a cada caso. Uma boa relação com um fornecedor será a base para uma boa 
negociação, no entanto as variáveis alteram-se de caso para caso, como por exemplo na 
responsabilidade do transporte dos materiais que em um caso é responsabilidade da empresa e 
















Figura 6 – Base de dados da qualidade: área das reclamações a 
fornecedores (NC’s: notas de crédito) 
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3.2 Estragos de Materiais 
 
Aquando de um processo produtivo, é normal existirem estragos e perdas de materiais ao 
longo da linha de produção. No caso da CaetanoBus cada centro de custo terá os seus 
diferentes estragos de materiais, sendo que os centros de custos que mais irão interessar neste 
projeto são aqueles que estão diretamente ligados à linha de produção. O valor destes estragos 
não é recuperável, ao contrário do caso das não conformidades de fornecedores. 
Atualmente, os custos dos estragos são registados numa rúbrica do SAP (342) onde estão 
agregados os diferentes centros de custos. Os centros de custo atribuídos às linhas de 
produção são: 
 
 4001, 4005 e 4010: Linha 1; 
 4002 e 4006: Linha 2; 
 4026: Linha 3 (linha dedicada à produção do modelo Cobus); 
 4004: Secção da pintura (transversal a todas as linhas de produção). 
 
A contabilização dos estragos de materiais não segue a lógica de ser agrupada pelo modelo 
associado ao material estragado, mas sim relativamente à linha de produção em que o estrago 
ocorreu. Desta forma, apenas os estragos declarados no centro de custo 4026 podem ser 
atribuídos diretamente a um modelo de autocarro, neste caso o Cobus, pois esta é uma linha 
dedicada exclusivamente à produção deste modelo. Em todos os restantes centros de custo a 
atribuição dos estragos ao modelo não está a ser feita. Esta seria uma atribuição importante a 
ser feita, dando-nos a indicação se os estragos são independentes do modelo ou em que 
modelos estavam a ser criadas mais ineficiências. 
3.3 Não conformidades detectadas na inspeção do processo produtivo 
 
Ao longo do processo produtivo, neste momento não são medidos diretamente os custos das 
não conformidades. No entanto, é feita uma estatística através das Portas da Qualidade (PQ), 
para contabilização de defeitos. Estes defeitos requerem uma retificação que implicará horas 
de mão-de-obra, logo terá custos associados.  
Quanto às portas da qualidade (ver localização das PQ no anexo A) estes são postos de 
controlo, onde os modelos dos autocarros passam e são inspecionados seguindo uma lista de 
verificação (exemplo de uma lista de verificação no anexo B), que é diferente para cada 
modelo e cada porta da qualidade (existência de diferentes binómios modelo-porta da 
qualidade). Existem seis PQ (exemplo na figura 7), e segue-se a lista destas: 
 
 PQ 0: Inspeção da soldadura e montagem de estruturas; 
 PQ 1: Verificação do chassis na sua receção; 
 PQ 2: Inspeção da carroçaria após secção de estruturas e chapeamento; 
 PQ 3: Verificação da 1ª fase de pintura; 
 PQ 4: Pré-inspeção após fase de acabamentos; 
 PQ 5: Inspeção final. 




















A inspeção dos modelos nestas PQ é da responsabilidade do departamento da Qualidade, que 
no seu relatório mensal emite as estatísticas das PQ 4 e 5, que são as PQ mais relevantes visto 
serem as que se encontram mais perto do produto final que será entregue ao cliente. 
Ao passar numa PQ, os modelos têm que ser controlados ao nível de vários itens constituintes 
da lista de verificação. Nestes itens, 3 situações são possíveis: 
 Conforme (C): O item segue as especificações pretendidas; 
 Não Conforme (NC): O item não segue as especificações pretendidas – é defeituoso; 
 Não Realizado (NR): O item não foi realizado, como seria suposto, antes da inspeção. 
Com o levantamento dos dados das listas de verificação, estes são inseridos na base de dados 
da Qualidade (a mesma onde são inseridas as reclamações a fornecedores) e daí retira-se 
mensalmente o top 10, que mede os itens com maior número de ocorrências ao nível de não 
conformidades. O que este top 10 mede, atualmente, é apenas o número de ocorrências. Desta 
forma, para cada mês, das centenas de itens presentes nas listas de verificação conseguimos 
saber quais são aqueles em que mais não conformidades são detetadas. A finalidade deste top 
10 é o controlo estatístico feito sobre os itens da lista de verificação. 
Atrás referiu-se que as PQ 4 e 5 são as mais relevantes, sendo as listas de verificação destas 
PQ constituídas por centenas de itens. Embora apenas estas surjam no relatório mensal (como 
resultados de pré-inspeção e inspeção final), os dados relativos às restantes portas ficam 
também armazenados na base de dados. Assim, ficamos com o histórico da passagem de cada 
unidade pelas várias PQ. 
Com a necessidade de se fazer algo para reduzir a quantidade de defeitos na inspeção, 
introduziu-se o Quick Check, em Setembro. Sempre que uma unidade estiver concluída pela 
produção, o responsável pela inspeção final ou um controlador nomeado por este, vai ao 
veículo fazer uma breve inspeção (20 a 30 minutos no máximo) para certificar que a unidade 
tem todas as condições para realizar a inspeção. Assim, o quick check consiste no seguinte: 
Figura 7 – Portas da qualidade 2 e 3, e sentidos de circulação dos modelos 
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 Verificar se a unidade está toda montada, se está de acordo com a especificação, 
nomeadamente aplicação de toda a sinalética, lotação e sistema áudio; 
 Aparência exterior, se está limpa, se está com todos os componentes montados e faróis 
focados de acordo com o País de destino, etc.; 
 Aparência interior, se o tablier não tem danos, se tem todas as montagens concluídas e 
se a unidade está limpa, exceto no chão. 
 Verificação de algumas funcionalidades consideradas essenciais para efetuar o teste de 
estrada, como por exemplo: portas, tampas e todas as luzes exteriores. 
 Pintura, se está esmurrada, se tem riscos ou escorridos. 
Para além destas verificações também é solicitada toda a documentação e materiais da 
unidade, como por exemplo o plano da qualidade devidamente preenchido e assinado, a lista 
de inspeção por postos e os relatórios dos testes de fugas de ar (ver documento no anexo C). 
 
3.4 Custos de Garantia 
 
Quando o processo produtivo termina e o veículo está conforme com as especificações do 
cliente, está pronto para ser entregue. Ainda assim, os custos que a empresa incorre 
(eventualmente) com o modelo vendido ainda não terminam. Isto porque os modelos são 
vendidos com 2 anos de garantia (exceto casos específicos) e a CaetanoBus compromete-se a 
resolver os eventuais problemas que surjam nesse período de tempo. 
Existem dois tipos diferentes de reclamações após-venda: 
 
 Reclamações em garantia: O veículo vendido apresenta problemas dentro do período 
de garantia; 
 Campanhas e pedidos de serviço: No caso de avaria de uma mesma peça em vários 
veículos da frota do cliente, usualmente para clientes internacionais, a CaetanoBus 
disponibiliza-se a corrigir esse defeito no local próprio do cliente, incorrendo nos 
custos de mão-de-obra, deslocamentos, estadias, etc. 
 
Mediante o problema detetado, cabe à empresa aferir a sua origem. Caso seja um problema 
que advenha não do processo produtivo mas sim da qualidade dos materiais recebidos dos 
fornecedores, então abre-se um processo de reclamação ao fornecedor, um pouco à imagem 
do referido no capítulo 3.1. Finalizado este processo, é devolvido à empresa uma percentagem 
do custo que teve nas reparações do veículo do cliente. 
Estas três categorias, reclamações em garantia, campanhas e pedidos de serviço e 
recuperações, são introduzidas em três rúbricas diferentes no SAP, 306, 307 e 458 
nomeadamente, e é guardado ainda um ficheiro Excel que contém um registo detalhado das 
recuperações efetuadas. Os valores que estão imputados nas rúbricas incluem custos de 
matéria-prima, mão-de-obra tal como eventuais custos de deslocações estadias. No ficheiro 
que contém as recuperações efetuadas podemos agrupar essas por fornecedores para se ter 
uma ideia das quantidades que se recuperam de cada um deles, no entanto, se quisermos 
agrupar os custos por modelos diferentes isso já não é possível de momento, pelo menos não 
diretamente.  
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3.5 Resumo dos custos  
 
Como já se viu no capítulo 2, os custos da qualidade podem ser divididos em custos de 
prevenção, custos de avaliação, falhas internas e falhas externas. Podemos fazer o paralelo 
entre estes custos e os custos mencionados no capítulo 3 através da tabela 1: 
 
Tabela 1 – Custos na bibliografia vs Custos na CaetanoBus 
Custos na bibliografia 
Custos medidos na 
CaetanoBus 
Prevenção 






Falhas Externas Custos de Garantia 
 
Há ainda a fazer uma nota relativamente ao que é de facto medido, isto é, se são medidas as 
ocorrências ou os custos. Nas não conformidades de fornecedores, estragos de materiais e 
custos de garantia tanto são medidas as ocorrências como os custos. Sabem-se quantas não 
conformidades existem em cada um destes tipos de custos e também qual o custo direto 
associado. No entanto, no processo produtivo apenas são medidas as ocorrências. Assim, 
sabem-se quantas não conformidades tem um modelo de autocarro associado ao seu processo 
produtivo mas o custo não é medido diretamente. Este é, de facto, o tipo de custo mais 
complexo de ser medido (entre os referidos) pois envolve mão-de-obra extraordinária (nas 
horas de retificação) e também novas peças ou matéria-prima em alguns casos 
(principalmente no caso de retrabalho de pintura). 
Relativamente aos custos de prevenção e de avaliação, estes também existem na CaetanoBus, 
como seria de esperar. No entanto, a abordagem da empresa é a de baixar os custos da não 
qualidade através da redução dos custos implícitos nos capítulos 3.1 a 3.4 em vez de aumentar 
os seus custos da sua estrutura, logo estes custos não serão tidos em conta, pelo menos para já.  
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4 Abordagem inicial aos custos da não qualidade 
 
Se se recuar até ao início do capítulo anterior defendia-se que tudo que é mensurável é 
gerível. De facto, quando se quer controlar alguma variável é necessário previamente medi-la 
e se a queremos gerir é importante que a informação acerca dessa variável esteja disponível 
em termos comparativos. Assim, no capítulo 3 tratou-se de detetar as origens dos vários 
custos que se querem medir. De seguida, é necessário medir devidamente esses custos e tornar 
esses dados válidos para que os elementos que vão gerir os processos tenham o acesso 
apropriado a esses dados. A base do presente capítulo será esta, ou seja, a medição concreta 
dos custos da não qualidade referidos no capítulo 3, que podem ser vistos na figura 8: 
 
 
Em cada um dos custos anteriores, será feita uma diferenciação por modelo, isto é, cada 
modelo terá a si associado um custo, que será devidamente repartido por entre as diferentes 
categorias de custo. No final desta análise, será possível observar para cada modelo onde 
estão a ocorrer os maiores custos de não qualidade, sendo assim mais fácil uma atuação ao 
nível da redução destes mesmos. Com a deteção das origens dos custos da não qualidade 
pode-se depois atuar em várias áreas. Um dos exemplos é o departamento de Engenharia que 
a partir do feedback que obtém dos custos detetados nas PQ e dos custos de garantia pode 
melhorar o produto através dos desenhos e especificações dos produtos. 
É necessário também estruturar a informação e planear a sua distribuição, isto é, saber qual o 
rumo a dar com todos os dados que serão recolhidos e outros calculados. Como em qualquer 
projeto, um bom planeamento é a base para o sucesso desse mesmo. Este bom planeamento é 
o que fará com que no final se chegue ao objetivo proposto, isto é, a criação de medidas para a 
redução dos custos da não qualidade. 
A análise dos dados vai partir do particular para o geral. Assim, começamos por analisar os 
custos através de cada departamento, partindo depois para uma visão geral da empresa. O 
método de divulgação dos custos da não qualidade e de envolvimento dos outros 
departamentos é ilustrado na figura 9: 
 
 
Figura 8 – Esquema para o cálculo dos custos da não qualidade 







Como se pode ver na figura 9, a primeira análise a ser feita será ao nível dos departamentos 
PRD (produção) e QAS (qualidade). O objetivo será analisar a origem das principais não 
conformidades que surgem no processo produtivo. 
Depois de feita esta análise mais específica, olhar-se-á para os restantes custos até que todos 
os custos da figura 8 estejam calculados, e diferenciados por modelo. Será então elaborado 
um relatório (mensal) relativo a todos os custos medidos e já com a diferenciação por modelo 
para ser entregue aos vários departamentos que estão envolvidos nestes custos. 
O relatório mensal de custos feito anteriormente servirá de base para a realização de um 
workshop, com as pessoas chave relacionadas com os custos medidos, de sensibilização para 
os custos da não qualidade (tangíveis e intangíveis). O principal objetivo deste workshop será 
o de alertar a organização para o impacto que os custos da não qualidade têm na empresa, seja 
este impacto visto pelo lado financeiro, o dos custos, seja pela imagem que é dada pela 
empresa aos seus clientes. 
Finalmente serão calculados indicadores dos custos da não qualidade, indicadores estes que 
irão incorporar o relatório de gestão da empresa. 
  
Figura 9 – Planeamento para análise e divulgação dos dados 
(esquema realizado em conjunto com orientador da empresa) 
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4.1 Cálculo dos Custos 
 
Quando analisamos o problema proposto, o da redução dos custos da não qualidade, parece 
expectável que os custos inerentes ao processo produtivo sejam uma grande “fatia” do “bolo” 
de custos total. No entanto, esta afirmação não pode ser desde já confirmada pois os dados 
disponíveis de momento não nos ajudam no controlo destes custos. Quer isto dizer que uma 
primeira abordagem será garantir que tenhamos na nossa posse os dados adequados para que 
se possam contabilizar os custos provenientes do processo produtivo. 
A forma que se idealizou para resolução deste problema foi a de utilizar os dados já existentes 
das PQ e juntar-lhes a estes uma nova variável, o tempo de retificação.  
De momento, para cada unidade produzida na linha de montagem, existem os dados relativos 
à passagem destas pelas várias PQ, em que se conhecem quantos itens das listas de 
verificação estiveram não conformes. Estes itens com não conformidades são retificados 
posteriormente, gastando horas em mão-de-obra. Se somarmos todas as horas de retificação 
ao longo da linha de produção teremos, para cada unidade, o custo total devido às 
ineficiências no processo produtivo (ver figura 10). Apenas será necessária a utilização de 
uma taxa horária, que irá converter as horas de retificação em custo de retificação, e este 
processo poderá ser utilizado para todas as restantes unidades produzidas.  
 
Outro caso em que o cálculo do custo não é feito de forma direta é o caso das não 
conformidades de fornecedores. Este é um caso que se pode dividir em duas fases distintas.  
Numa primeira fase, quando é detetada uma não conformidade na linha de produção (não 
conformidade esta que é diferente dos itens não conformes das listas de verificação das PQ), 
esta é retificada e é preenchida uma folha de eficiência (ver no anexo D) onde é descriminado 
o tempo gasto na retificação tal como outras implicações que existam (como matéria-prima 
que tenha sido utilizada, implicações ao nível de atraso na entrega da unidade ao cliente, etc.) 
sendo esta folha depois entregue a um elemento do QAS. A ideia por detrás desta folha de 
eficiência é analisar se a não conformidade que surgiu é devida à falta de qualidade de um 
material recebido por um fornecedor e, se assim for, o custo presente nesta folha é repercutido 
para esse mesmo fornecedor. Se a análise à folha de eficiência aferir que a não conformidade 
Figura 10 – Esquema para o cálculo dos custos totais de retificações (por unidade) 
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é devido ao fornecedor inicia-se a fase seguinte. Caso contrário todo o custo é inerente à 
empresa, e não é recuperável. 
Nesta segunda fase é iniciada uma negociação com o fornecedor para recuperar o custo 
envolvido na folha da eficiência. A diferença entre os valores das folhas de eficiência e o que 
é recuperado dá-nos o custo total das não conformidades de fornecedores (ver esquema de 









Quanto aos custos dos estragos de materiais, estes são de obtenção direta, tais como os custos 
de garantia, ainda que nestes tenha que se fazer o balanço entre custos e recuperações, tal 
como nas não conformidades de fornecedores. 
 
4.2 Diferenciação dos Custos por Modelo 
 
Quando uma empresa tem na sua posse todos os custos que incorre ao longo da sua cadeia de 
valor, é importante saber depois qual a melhor forma de tratar esses dados. Para se ter uma 
real noção do impacto que esses custos têm nas vendas dos seus vários produtos é necessário, 
então, atribuir a cada diferente produto os vários custos existentes, e não contabilizar apenas a 
diferença entre o volume de vendas total da empresa e os seus custos totais. De facto, uma 
gestão projeto a projeto ou, noutras palavras, produto a produto, irá fazer com que se afira 
qual o custo que se está a ter em cada tipo de produto (isto no caso de empresas que 
produzam/desenvolvam mais do que uma linha de produtos) em vez de olhar para a empresa 
globalmente. 
Tomemos o seguinte exemplo: Uma empresa vende dois produtos, A e B. Ao longo de um 
ano vendem-se 20 unidades de A e 50 unidades de B. Os custos (de não qualidade) com a 
produção são de 2.000€ para A e de 3.000€ para B, resultando num total de 5.000€ para a 
empresa, sendo 71,43€ o custo unitário. No entanto, numa análise produto a produto, e 
mesmo observando que temos mais custos na produção de B vemos também que é esse o 
produto que tem custos unitários mais baixos, de 60€, comparando com os 100€ do produto 
A.  
Na CaetanoBus, até ao momento, não era feita a diferenciação dos custos da não qualidade 
pelos vários modelos produzidos. Os custos da não qualidade que esses modelos tinham 
estavam diluídos nos custos gerais, perdendo-se a noção das perdas que estavam a existir para 
cada modelo. Uma nota para o facto que apenas se está a falar dos custos da não qualidade já 
Figura 11 – Esquema para o cálculo do custo total de NC’s de fornecedores 





que o custeio para cada modelo, isto é, o valor de mão-de-obra e material gasto na sua 
produção, já é controlado. 
A diferenciação vai ser feita para os modelos Cobus, Levante, Tourino e A69 (modelos 
representados na figura 12). Para todos os custos, exceto os custos de retificações, será ainda 
















Retomando o esquema da figura 8, algumas medidas tiveram que ser implementadas de modo 
a que fosse possível fazer a tal diferenciação dos custos. 
Relativamente aos custos das não conformidades dos fornecedores, estes são armazenados na 
base de dados do QAS e as recuperações estão armazenadas em SAP, como referido 
anteriormente. Para as alterações no SAP foram criadas ordens estatísticas, isto é, códigos 
para cada um dos modelos existentes, sendo assim fácil filtrar por modelo. Na base de dados 
da QAS foi feita uma alteração (em Access) para que fosse acrescentada uma coluna onde se 




Quanto aos custos dos estragos de materiais, e estando estes alocados em SAP também, usam-
se as mesmas ordens estatísticas referidas acima, tornando-se fácil a diferenciação. 
Figura 13 – Exemplo de uma nota de crédito com o modelo associado 
Figura 12 – Modelos em análise: 1-Cobus, 2-Levante, 3-Tourino, 4-A69 
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Os custos das não conformidades detetadas nas PQ são os mais fáceis de diferenciar por 
modelo, isto porque temos na nossa posse os dados das listas de verificação, existindo estes 
dados de forma individual, ou seja, existe o registo para cada unidade produzida. No final, 
apenas teremos que agrupar as várias unidades de cada modelo produzido. 
Finalmente, os custos de garantia seguem a mesma lógica dos estragos de materiais e das não 
conformidades de fornecedores, isto é, os custos podem ser consultados em SAP e a utilização 
das ordens estatísticas resolve o problema da diferenciação por modelo. 
Após esta análise surge uma questão: Como diferenciar os dados do passado? Com as 
alterações realizadas resolve-se facilmente a diferenciação dos dados para o futuro, no entanto 
é necessário conhecer o histórico da empresa, para poder analisar qual o impacto que os 
custos da não qualidade estão a ter na empresa. 
Os custos do processo produtivo são facilmente mensuráveis já que o registo dos dados 
passados é guardado na base de dados do QAS. No entanto, apenas vão ser medidos os dados 
a partir do mês de Maio (inclusive) já que anteriormente existiu uma mudança nos critérios de 
medição de não conformidades. Os custos das não conformidades de fornecedores e de 
garantias foram analisados com elementos dos seus próprios departamentos para ajudar na 
diferenciação. Já relativamente aos custos de estragos de materiais, e após aferir que era a 
menor parcela dos custos, foi feita uma média ponderada através das horas de trabalho em 
cada linha de produção. Isto é, se na linha 1 temos 1.000€ de custos em estragos de materiais 
num mês, e foram gastas 4.000 horas a trabalhar no modelo A e 6.000 horas a trabalhar no 
modelo B, então serão incutidos 400€ ao modelo A e 600€ ao modelo B. Trata-se de uma 
aproximação, mas tem a sua lógica e dará os resultados possivelmente mais aproximados da 
realidade. 
 
4.3 Relatório de Custos 
 
O relatório de custos consiste no agrupamento de todos os custos da não qualidade calculados 
e a inclusão de alguns indicadores relevantes. Em conjunto com os responsáveis dos 
departamentos adjacentes aos custos da não qualidade calculados, seguiu-se uma estratégia de 
agrupação dos dados na nossa posse da forma mais relevante possível para o projecto e seus 
objetivos. O relatório foi, então, dividido em quatro segmentos: 
 
 Resultados acumulados no período analisado; 
 Resumo dos custos para cada mês analisado; 
 Evolução mensal dos custos por modelo nas PQ; 
 Top 10 itens não conforme das PQ. 
 
Como já foi referido anteriormente, os dados das não conformidades detetadas nas PQ só vão 
ser medidos a partir do mês de Maio. Assim, e para podermos comparar os mesmos dados 
para todos os meses, as restantes parcelas dos custos da não qualidade também vão ser 
medidas a partir desse mesmo mês. Quanto ao último mês medido este foi o de Dezembro, já 
que a contabilidade de um mês só é obtida a meados do mês seguinte, logo os custos de 
Janeiro não foram contabilizados a tempo da finalização deste projeto. 



















Custos da não qualidade 







A análise inicial vai partir do geral para o particular. Vai-se então analisar primeiro os custos 
da não qualidade totais e diferenciados por modelo, para se ter a noção do impacto que estes 
custos têm para a organização. De seguida, e partindo para um plano mais particular, a base 
da análise serão os custos da não qualidade por unidade. Com os custos calculados entre Maio 
e Dezembro (cálculos mensais) chegaram-se aos seguintes resultados: 
 
 
A partir da Figura 14 podemos desde já realçar alguns dados. Em primeiro lugar, fica 
evidenciado que o impacto dos custos de estragos de materiais e das não conformidades de 
fornecedores é bastante reduzido nos custos da não qualidade, com um valor de 5%. Um 
quarto dos custos da não qualidade é proveniente dos custos de retificações, no entanto, 
mesmo com a empresa a incorrer nestes custos para que os modelos sejam entregues aos 
clientes conforme as especificações o valor dos custos que surgem no após-venda, ou seja, em 
custos de garantia, é bastante elevado.  
Observando os custos diferenciados por modelo temos o Levante com mais de metade dos 
custos totais. O modelo Levante começou a ser produzido em 2005 e nos últimos 3 anos 
foram produzidas 358 unidades, sendo portanto um modelo estável e com os processos bem 
definidos, surgindo aqui, no entanto, com elevados custos de não qualidade. No lado oposto 
temos o modelo A69, com apenas 5% de custos da não qualidade, mas tendo sido um modelo 
bastante recente, apenas produzido a partir de Setembro de 2012. 
É necessário fazer-se uma nota importante aos custos apresentados na figura anterior. As 
listas de verificação que são constituídas por um maior número de itens são as PQ 4 e 5, com 
centenas de itens (ver Tabela 3) e proporcionalmente a este facto nestas PQ é onde se 
verificam mais itens não conforme, logo custos de retificações maiores. Relativamente aos 
modelos A69 e Tourino os custos de retificações demonstrados anteriormente são menores do 
que os custos reais já que de momento ainda faltam os custos da PQ4 do modelo Tourino e os 
custos da PQ 4 e 5 do modelo A69, o que dará posteriormente com que estes custos sejam 
mais elevados. 
Torna-se, portanto, importante saber, para cada modelo, de onde surgem os custos da não 
qualidade e quais as suas causas. Para isso, analisaram-se os custos modelo a modelo 
atingindo-se os seguintes resultados apresentados na figura 15: 
Figura 14 – Diferentes perspetivas dos custos da não qualidade (à esquerda o impacto de 
cada modelo e à direita o impacto de cada tipo de custo nos custos totais) 













































Com os dados disponibilizados nos gráficos da Figura 15 podemos entrar em maior detalhe 
sobre as origens dos custos da não qualidade apresentados na Figura 14.  
Quanto ao modelo A69, e sendo este o modelo mais recente da empresa como dito 
anteriormente, podemos ver que apresenta valores de extremos. Por um lado, o seu impacto 
nos custos de garantia é quase nulo (1%) mas pelo outro lado apresenta 76% dos custos 
relativos aos fornecedores, sendo que este é um valor explicado pela recente produção deste 
modelo que leva a quem ainda não tenham sido recuperados alguns custos junto dos 
fornecedores (os valores apresentados no gráfico são os do balanço de fornecedores, isto é, 
custos menos recuperações). 
Já nos modelos Cobus e Tourino, os mais produzidos no período de tempo em análise (ver 
Tabela 2), podemos verificar que existe uma tendência entre os custos de garantia e os custos 
no processo produtivo: o impacto que estes modelos têm nos custos do processo produtivo é 
menor que o impacto nos custos de garantia. Por outras palavras, estes modelos têm maiores 
custos ao longo do processo produtivo, a retificar as suas não conformidades, sendo que 
depois os gastos em reclamações de garantias são menores (os valores estão em %, mas de 
facto em cada um destes modelos é gasto mais no processo produtivo quando comparado com 
os custos de garantia). 
Anteriormente tinha-se verificado que o modelo Levante era o que mais contribuía para os 
custos da não qualidade. De facto, este é o modelo que apresenta mais custos provenientes do 
processo produtivo e das garantias (também se tinha verificado que eram as duas maiores 
parcelas dos custos da não qualidade). No entanto, a tendência do binómio processo 
produtivo-garantias caminha no sentido oposto dos modelos Cobus e Tourino. No Levante, e 
embora os custos em retificações sejam elevados, os custos em garantias são ainda superiores 
a estes. Significa isto que mesmo com grandes custos de retificações, este modelo implica 
custos mais elevados depois do autocarro chegar ao cliente. Este é um facto alarmante porque 
Figura 15 – O impacto de cada custo da não qualidade nos diferentes modelos 
















































































além da empresa incorrer com custos elevados neste modelo, está também a sofrer 
repercussões ao nível da sua imagem, isto é, relativamente aos custos intangíveis. 
 
Tabela 2 – Unidades produzidas entre os meses de Maio e Dezembro 






Depois dos dados acumulados, a secção seguinte do relatório de custos engloba os custos 
resumidos para cada mês analisado. Devido à grande quantidade de dados (oito meses), estes 
custos estão presentes no anexo E. De realçar que nesta análise feita mês a mês, fez-se uma 
separação dos custos provenientes do processo produtivo pelas diferentes PQ, para assim 
concluirmos em quais delas existem mais retificações e para podermos analisar a sua evolução 
mensal. 
Como agora se conhecem os custos de retificações em cada PQ ao longo do processo 
produtivo, o próximo passo foi verificar qual era a tendência de mês para mês em cada PQ e 















Observando-se a Figura 16, temos para cada mês a média das horas gastas em retificações 
após se terem detetado não conformidades na PQ 5, inspecionando o modelo Tourino (ver os 
restantes no anexo F). No relatório de custos elaborado e entregue aos vários departamentos da 
empresa, foi criado um gráfico semelhante a este para todos os binómios modelo-PQ 
Figura 16 – Média mensal de horas de retificação por unidade do 
modelo Tourino na PQ 5 (valores à escala) 
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existentes (ver Tabela 5). Quanto à existência, ou não, de uma tendência na evolução dos 
custos mensalmente, não se conseguiu encontrar uma correlação entre os dados dos vários 
meses. No entanto, para o caso demonstrado na Figura 16 podemos verificar que a introdução 
do quick check (descrito anteriormente) teve efeitos positivos, estabilizando o tempo gasto em 
retificações a partir do mês de Setembro. 
De facto, se formos analisar os itens não conformes detetados nas PQ, os dados são bastante 
aleatórios, ou seja, os defeitos não seguem por norma uma tendência. Algumas listas de 
verificação possuem centenas de itens (agrupados por secções específicas do autocarro – 
traseira, lateral, etc.), e as não conformidades de um mês por vezes são bem diferentes das não 
conformidades detetadas no mês seguinte. Na Tabela 3 podemos ver a percentagem que cada 
lista de verificação da PQ tem, para cada modelo, de itens que nunca foram detetados como 
não conformes: 
 
Tabela 3 – Número de itens por lista de verificação e percentagem de itens com zero não 
conformidades ao longo do período de análise 
  
Portas da Qualidade 
  
PQ 1 PQ 2 PQ 3 PQ 4 PQ 5 
Modelo 
Levante 
      460 332 
      8% 23% 
Cobus 
      216 310 
      76% 26% 
Tourino 
    18   501 
    6%   15% 
A69 
16 20 13     
38% 15% 0%     
 
O que estes dados nos podem dizer é que se a percentagem for muito elevada, significa isto 
que os itens em que de facto existem não conformidades são apenas de um grupo mais restrito 
dentro da lista de verificação. Este facto pode ser visualizado para o modelo Cobus na PQ 4. 
Este modelo é tido dentro da empresa como um modelo com baixo número de defeitos, e a 
percentagem de 76% de itens da lista de verificação com zero não conformidades diz-nos que 
dos 216 itens, apenas em 52 deles foram detetadas não conformidades ao longo do período de 
análise. Pelo outro lado, nos restantes modelos e PQ existe uma grande dispersão dos dados, 
sendo que as não conformidades surgem na maioria dos itens das listas de verificação. 
Como estamos perante dados que nos mostram uma grande imprevisibilidade relativamente 
aos itens não conformes, a análise que foi tida em conta foi a de, para cada mês, agrupar numa 
lista os 10 itens não conformes com mais ocorrências para cada mês (chamado top 10). 
Assim, a análise mensal incidirá nestes mesmos itens devido à impossibilidade de podermos 
olhar para todas as não conformidades ao mesmo tempo. Mais à frente será desenvolvido este 
tópico. 
A última análise é, como dito anteriormente, para o caso mais particular. Esta análise é aquela 
que servirá para criar um indicador de desempenho que a empresa poderá utilizar de forma a 
controlar a evolução dos custos da não qualidade. O objetivo é o de para cada tipo de custo da 
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não qualidade chegar-se a um valor médio por unidade. Para isso, a divisão dos custos da não 
qualidade será a seguinte: 
 Não conformidades de fornecedores e estragos de materiais: Custos divididos pelo 
total de unidades produzidas; 
 Custos de retificações: Custos divididos pelo total de unidades inspeccionadas nas 
PQ; 
 Custos de garantias: Custos divididos pelo número de unidades vendidas em 2011 e 
2012. 
Quanto aos custos de garantias, o motivo por estes terem sido divididos pelas unidades 
vendidas em 2011 e 2012 é porque dois anos é o período normal de garantia dado pela 
empresa, sendo assim o período em que surgirão mais reclamações por parte do cliente. 
Os valores dos diferentes custos da não qualidade por unidade dar-nos-ão a perceção do total 
de custos que uma unidade tem desde a sua produção até chegar ao cliente final. Com esta 
análise feita a empresa poderá analisar o impacto destes custos, por exemplo, no preço de 
venda de cada modelo. Posto isto, os valores a que se chegaram (custos à escala, divididos por 
um fator) foram os apresentados na Tabela 4: 
 
Tabela 4 – Custos da não qualidade por unidade 
 
Cobus Levante Tourino A69 
NC 
Fornecedores 
              28 €                  9 €                7 €          296 €  
Estragos de 
materiais 
              38 €                59 €              24 €           82 €  
Custos de 
retificações 
            257 €            1.749 €            659 €          214 €  
Custos de 
garantias 
              89 €              647 €            203 €           58 €  
Total             412 €            2.465 €            892 €          650 €  
 
Com os custos acumulados em um período de oito meses, este será um bom indicador de 
desempenho para seguir a evolução dos custos da não qualidade da empresa. A partir destes 
custos serão traçados objectivos de redução destes mesmos para 2013, onde se poderá depois 
analisar o impacto das medidas de redução implementadas. Note-se que este é um indicador 
de arranque, que sofrerá os ajustes necessários aquando do cálculo definitivo de todas as 
parcelas (referindo-se novamente à PQ 4 do modelo Tourino e PQ 4 e 5 do modelo A69). 
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5 Melhorias no sistema de reporte dos custos da não qualidade e 
divulgação da informação 
 
Até aqui foram descritos os passos que foram tidos em conta de modo a que se conseguissem 
aferir os custos da não qualidade envolvidos na análise feita. Como já foi referido, algumas 
medidas já foram implementadas para que estes custos fossem mais facilmente calculados 
consoante os objetivos, a diferenciação por modelo. Neste caso referem-se as pequenas 
alterações já feitas quer ao nível da base de dados quer ao nível do SAP. 
Dos custos da não qualidade analisados anteriormente, aqueles com maior peso são os custos 
das retificações no processo produtivo e os custos de garantia. Destes dois processos, aquele 
em que se podem aplicar medidas in loco é o processo produtivo. Estas medidas estarão 
naturalmente ligadas também com os custos de garantia, isto porque melhorias ao nível do 
processo produtivo vão depois ter repercussão no após-venda, através de menos reclamações e 
consequentes menores custos. 
5.1 Atribuição de tempos e associação de posto de trabalho aos itens das listas de 
verificação 
 
Relativamente então ao processo produtivo começou por ser feita uma estimativa dos tempos 
de retificação dos diferentes itens das listas de verificação. Este é o ponto inicial do estudo 
dos custos de retificações. Percebe-se, no entanto, que o trabalho de contabilização dos 
tempos de retificação das várias PQ e modelos é um trabalho moroso e que apenas é possível 
ser feito com auxílio de colaboradores com bastante experiência na área. Assim, o 
levantamento dos tempos de retificação foi feito em conjunto com colaboradores dos 
departamentos QAS e PRD. O status deste processo até à conclusão deste projeto é o que está 
demonstrado na Tabela 5. 
Um pormenor relativo aos tempos de retificação é que estes tempos nunca são exactos, mas 
sim uma aproximação. O motivo é que para o mesmo item podem surgir não conformidades 
de motivos diferentes, levando a retificações diferentes, com tempos associados diferentes 
também. Um exemplo elucidativo é o caso dos vidros. Um vidro pode ter vários defeitos, 
desde pequenos riscos que possam ser retificados sem ter que ser desmontado o vidro do para-
brisas, com menos tempo de retificação do que se for um vidro partido que tenha de ser 
desmontado completamente. Assim, os tempos que vão ser assumidos são os dos tempos 
médios de retificação. 
Os tempos que não conseguiram ser levantados em tempo útil foram os do modelo A69, nas 
PQ 4 e 5, e o modelo Tourino na PQ 4. Os motivos que levaram a que tal se sucedesse foram 
que a PQ 4 do modelo Tourino só entrou em funcionamento no mês de Novembro enquanto 
para o modelo A69, que esteve em produção de Setembro a Dezembro, apenas se 
conseguiram levantar os tempos das PQ 1, 2 e 3 que são as listas com menos itens associados. 
Paralelamente a este levantamento dos tempos de retificação, foi implementada a associação 
do posto de trabalho a cada item da lista de verificação. Os dados das PQ que se conseguiram 
associar a um posto de trabalho estão também declarados na Tabela 5. 
 










A associação do posto de trabalho a cada item da lista de verificação é um passo fundamental 
na análise das não conformidades que são detetadas nas PQ. O objetivo por detrás deste passo 
é o de se conseguir aferir onde é que ao longo do processo produtivo ocorreu a não 
conformidade.  
No decorrer do processo produtivo existem várias secções (ver anexo A) e dentro de cada 
secção existem vários postos de trabalho. Significa isto que quando uma unidade é 
inspecionada numa PQ vem com bastante valor acrescentado por diferentes operadores em 
diferentes postos de trabalho (postos estes seguintes à última PQ pelo que a unidade passou). 
No entanto, pode acontecer que alguns itens das listas não possam ser verificados, por 
exemplo por não terem sido realizados previamente. Assim, a unidade avança na linha de 
produção e esse item será verificado na PQ seguinte. Outra situação pontual é quando é 
detetada alguma não conformidade numa PQ mas essa não conformidade não é retificada de 
imediato, sendo que a unidade voltará a ser inspecionada para esse ponto na PQ seguinte. Para 
todas estas situações, e outras, torna-se fulcral o conhecimento do posto de trabalho onde o 
item deveria ter sido realizado para que se possam analisar as não conformidades diretamente 
na sua origem. 
Se bem que teoricamente cada posto tem as suas instruções de trabalho e sabe quais as 
operações que tem que realizar, por vezes torna-se difícil associar uma tarefa a um posto de 
trabalho. Primeiro existem os casos em que as tarefas estão divididas em mais do que um 
posto de trabalho, ficando aí a tarefa associada aos vários postos mas no caso de essa tarefa 
ser não conforme a análise ao posto não é logo direta. Outro caso é quando a tarefa está 
alocada a um posto mas não pode ser realizada, por falta de material (atraso na entrega por 
parte do fornecedor, por exemplo). Atualmente, caso isto se suceda a unidade irá avançar para 
o posto de trabalho seguinte e nela irão ser realizadas as tarefas que normalmente deveriam 
ser realizadas, isto se a não realização da tarefa anterior não incompatibilizar o processo. 
Assim, a tarefa que está em falta poderá eventualmente ser realizada num posto diferente do 
posto de trabalho onde deveria ser realizada inicialmente. Estes problemas advêm da 
flexibilidade que as linhas de montagem na empresa têm e do facto que é indesejável que uma 
linha de montagem fique parada devido a falta de material para a realização de uma certa 
tarefa. 
 
Tabela 5 – Estado do levantamento dos tempos e postos nos modelos e PQ analisados 





Conjugando os tempos de retificação, os postos de trabalho associados a cada item da lista de 
verificação e o top 10 de itens não conformes temos agora uma ferramenta poderosa para a 
análise das causas das não conformidades. Através deste top (porque não poderíamos analisar 
as centenas de itens não conformes) podemos verificar qual o impacto que estes 10 itens têm 
nos custos da não qualidade do processo produtivo, pelo tempo acumulado. 
Vejamos o exemplo da tabela seguinte: 
 
Tabela 6 – Top 10 itens não conforme em Novembro, modelo Tourino, PQ 5, 16 Unidades 
inspecionadas 
 
Na Tabela 6 podemos ver a lista do top 10 do mês de novembro, relativo à inspeção do modelo 
Tourino na PQ5. Neste mês, foram inspecionadas 16 unidades deste modelo nesta PQ. 
Podemos desde já visualizar, por exemplo, que na primeira metade da tabela estão itens que 
tiveram não conformidades em metade ou mais das unidades inspecionadas. Quanto à coluna 
do posto/secção temos: 
 
 1 / 6 – Tarefa realizada no posto 1 e 6; 
 2, 3, 6 – Tarefas realizadas singularmente nestes postos; 
 4002, 4004 – Tarefas realizadas singularmente nestas secções; 
 QAS – Tarefa da responsabilidade deste departamento. 
 
Relativamente aos tempos de retificação destas não conformidades, temos nesta lista um total 
acumulado de 135,5 horas. Se considerarmos que cada operário trabalha em média 8 horas 
por dia, teoricamente precisaríamos de 17 operários a trabalhar um dia inteiro apenas em 
retificações ou então um operário dedicado a retificações durante 17 dias úteis de trabalho. 
De facto, a alocação de operários a tarefas de retificação não é simples, pois retirá-los das 
suas atividades usuais fará com que essas atividades sejam realizadas num maior espaço de 
Código item Posto / Secção Nº de ocorrências Tempo retificação (h) Tempo acumulado (h) 
1575 4004 12 2 24 
990 3 10 2,5 25 
1587 4004 10 2 20 
1577 4004 10 2 20 
1700 6 8 0,5 4 
585 2 7 1,5 10,5 
1679 QAS 7 1 7 
598 1 / 6 7 0,5 3,5 
1715 QAS 7 0,5 3,5 
1052 4002 6 3 18 
Σ = 135,5 
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tempo. A alternativa em alguns casos é a de utilização de horas extra, que incorre em custos 
mais elevados para a empresa. 
Outro método de analisar a origem dos custos da não qualidade é o da análise pura aos postos. 
Com os dados que temos na nossa posse dos postos que originam as não conformidades e os 
custos que daí advêm, podemos verificar quais são os postos críticos, ou seja, os postos com 
maiores custos em retificações para cada mês. Os postos em que as percentagens de custos 
sejam as maiores serão por norma postos em que a análise terá que ser feita mais 
especificamente, de seguida. 
Mais uma vez optou-se por calcular um top 10, desta vez com os 10 postos ou secções que 
mais contribuem (percentualmente) para os custos de retificações em cada mês. Além destes 
10 postos ou secções poderá haver mais custos da responsabilidade de subcontratados ou de 
tarefas realizadas em mais do que um posto. Assim, adicionalmente existe o campo “outros” 






















Na Figura 17 temos, para cada mês, a contribuição de cada posto para os custos de 
retificações ao modelo Tourino na PQ5. Note-se que este é o único modelo e PQ em análise 
para o qual possuímos os dados para os oito meses. A análise feita pretende avaliar a 
Figura 17 – Top 10 postos/secções para o modelo Tourino na PQ 5 
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oscilação que existe entre os postos relativamente a custos de retificações, na tentativa de se 
aferir a existência ou não de postos críticos. 
Analisando a figura 17 nota-se que mensalmente os postos com maiores custos são 
aproximadamente os mesmos, excetuando os itens que são da responsabilidade do QAS (em 
Maio e Setembro) e os do FT (empresa subcontratada). MNAC é também uma empresa 
subcontratada que trata sobretudo da montagem de cablagens dos componentes elétricos. 
Os postos críticos, aqueles que constantemente têm os maiores custos de retificações são os 
postos 3 (em média 14%) e a secção 4004 (em média 14%), a secção de pintura. 
Estes dois métodos referidos até aqui dão-nos uma boa análise para determinar a origem dos 
custos referentes às retificações no processo produtivo, por um lado percebendo quais as não 
conformidades com mais ocorrências quer pelo outro lado quais os postos com mais 
ineficiências. Resumindo: 
 
 Top 10 itens não conforme 
o Análise mensal para os 10 itens não conforme com maior número de 
ocorrências; 
o Associação de um posto/secção de trabalho a cada item para determinação da 
origem da não conformidade; 
o Atribuição do tempo de retificação a cada item da lista de verificação, a fim de 
calcular os custos de retificações (através de uma taxa horária). 
 
 Top 10 posto / secção de trabalho 
o Depois da associação do posto/secção de trabalho a cada item da lista de 
verificação, agrupa-se os custos não por número de ocorrências mas sim pelo 
local onde foi originado; 
o Verificação de quais os postos/secções críticas para cada mês, e avaliação da 
sua evolução ao longo do tempo; 
 
Uma questão pertinente é se será mais interessante uma análise ao top 10 itens não conforme, 
isto é, analisar para cada mês quais os itens com maior número de ocorrências em termos de 
não conformidades, ou se será mais vantajoso uma análise utilizando um top 10 mas pelo 
custo de retificação. Um balanço poderá ser encontrado, e ambas estas análises serão 
vantajosas. Pela visão de um inspetor da qualidade (em conjunto com elementos da produção 
e mesmo engenharia), este optará pelo top 10 itens não conforme, de forma a descobrir quais 
os itens críticos, qual a sua afetação ao nível do funcionamento do veículo e o que fazer para 
reduzir estas não conformidades (mesmo ao nível do projeto). No entanto, numa visão 
meramente concentrada nos custos da não qualidade, a análise pelo top 10 itens com maiores 
custos em retificações seria, em princípio, a preferível. Esta análise poderá ser enviesada por 
um ou mais itens que requeiram um grande tempo de retificação, mas que apenas tenham uma 
ou outra não conformidade num determinado modelo. A conclusão a que se chegou 
conjugando estas duas análises é que por norma 50% dos itens eram comuns a ambos tops. 
Torna-se relevante uma nota relativamente à atribuição de tempos médios de retificação a 
cada item da lista de verificação e que consiste em mais algumas pequenas alterações na base 
de dados do QAS para comportar estas novas funcionalidades. As alterações sugeridas, e já 
implementadas, foram: 
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Figura 18 – Horas e custo de retificação por unidade, na PQ escolhida (base dados QAS) 
1. Possibilidade de consultar para um dado período de tempo quais as unidades de um 
modelo que foram inspecionadas numa certa PQ, com a visualização das horas de 
retificação por unidade e o custo associado (Figura 18); 
2. Criação de um relatório anual para os modelos escolhidos, em que está descriminado o 




5.2 Folhas de eficiência 
 
As folhas de eficiência contabilizam a existência de não conformidades que são detetadas ao 
longo da linha de produção, sejam estas não conformidades devidas a atraso na entrega de 
materiais ou materiais não conformes. Até 2009 a forma de tratar estas folhas de eficiência era 
simples: se surgia uma não conformidade a folha de eficiência era preenchida e o valor que lá 
constava era debitado numa obra do SAP criada para cada unidade produzida. A vantagem 
destas obras abertas era que todas as horas que tinham sido gastas em produzir a unidade, a 
Figura 19 – Relatório anual com custo de retificação mensal para cada modelo (base dados QAS) 
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retificar não conformidades, horas extraordinárias, eram todas introduzidas nessas obras. 
Assim, os operários tinham forma de justificar as horas a mais que levariam para produzir 
uma unidade.  
Após 2009 este método deixou de existir, tendo sido substituído pelo método atual de análise 
das folhas de eficiência (descrito no capítulo 4.1). No entanto, o que se verificou é que 
atualmente as folhas de eficiência tinham sido caídas em esquecimento. Com menos folhas de 
eficiência preenchidas e analisadas, menor seria o valor que se recuperava devido a não 
conformidades de fornecedores. Quanto menor for o valor recuperado, maiores serão os 
custos que a empresa incorre. 
No dia 10 de Outubro de 2012, aquando de uma reunião com as chefias de equipa e secção do 
PRD, chegou-se à conclusão que a diferença entre as folhas de eficiência preenchidas em 
2009 e as preenchidas até à data era bastante elevada. Como se pode ver na Tabela 7, até à 
data da reunião tinham sido preenchidas 24 folhas de eficiência, aproximadamente 29% do 
valor em 2009. No entanto, após sensibilização aos colaboradores para a recuperação dos 
custos junto dos fornecedores, num espaço de praticamente dois meses após a reunião, foram 
preenchidas 65 folhas de eficiência, quase três vezes mais do que o valor que até aí se 
verificava. 
Tabela 7 – Diferença entre as folhas de eficiência preenchidas em 2009 e 2012 
 Ano 2009 Até 10/10/2012 
Entre 10/10/2012 
e 14/12/2012 
Número de folhas de eficiência 
/ não conformidades 
84 24 65 
Σ = 89 
 
Quando se trata das folhas de eficiência não podemos esquecer qual o seu objetivo final. O 
principal objectivo das folhas de eficiência é registar qualquer não conformidade que surja no 
curso de produção de uma unidades, não conformidade esta que requere material adicional e 
mão-de-obra. Se existir uma não conformidade na produção e for feita uma retificação sem 
antes se preencher a folha de eficiência poderá existir, de alguma forma, um encobrimento de 
problemas de formação de operários, problemas de engenharia que assim passarão 
indetectáveis, de meios de produção ausentes, etc. O importante será detetar todos os custos 
que existam, sendo que apenas depois disso se analisará a possível imputação destes custos 
aos fornecedores. 
Depois de se iniciar uma reclamação de um custo a um fornecedor entra em jogo o fator de 
relacionamento entre a empresa e o fornecedor. A reclamação ser aceite ou não dependerá do 
contrato que ambos tenham assinado, sendo que no presente a maioria dos fornecedores 
impõe no contrato uma cláusula com um limite de valor que se predispõe a aceitar em 
reclamações ao longo do ano. Acima desse valor, e caso a empresa aceite as condições 
propostas do contrato, os custos serão suportados pela empresa.  
O que se propõe neste caso é a definição de um novo fluxo para análise das folhas de 
eficiência. Em caso de atraso de fornecimento de materiais, o primeiro departamento a 
analisar a folha de eficiência seria o departamento de logística, e não o departamento da 
qualidade, a fim de verificar se de facto o material foi recebido na data suposta ou não. Se 
fosse necessária a reclamação junto do fornecedor para recuperar custos, deveria existir um 
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maior envolvimento do departamento de compras, que é o departamento que negoceia 
inicialmente o contrato com o fornecedor. É necessário também a validação das folhas de 
eficiência por parte dos outros departamentos, como o departamento da produção e da 
engenharia, em vez de todas as folhas serem analisadas diretamente e em primeiro lugar pela 
qualidade. 
 
5.3 Postos de trabalho e equipa-controlo 
 
Em cada secção de trabalho existem placards com as informações de trabalho relevantes para 
o bom funcionamento da linha de produção, informações dos vários departamentos. 
Adicionalmente, dentro de cada secção existem vários postos de trabalho, e em cada posto de 
trabalho existem também placards de informação (ver Figura 20), sendo estes placards já mais 
específicos para cada posto (material de segurança a utilizar, normas de segurança, etc.)  
Depois de ter sido feito anteriormente a associação de postos de trabalho aos itens das listas 
de verificação, torna-se agora necessário uniformizar a informação por posto. Assim, a 












A ideia de uniformizar a informação por posto é a de criar envolvimento entre os 
colaboradores, isto é, todos saberem onde tudo é feito. Inicialmente este não será um trabalho 
fácil, pois como foi dito anteriormente por vezes existe uma grande flexibilidade entre os 
postos na realização das tarefas. No entanto, é indesejável que a mesma tarefa hoje seja 
realizada no posto 1, amanhã no posto 2 e no dia seguinte no posto 3. Uniformizando a 
informação nos postos, e garantindo que as instruções de trabalho são garantidas fará, 
ultimamente, com que as tarefas sejam realizadas pelos colaboradores mais adequados para 
tal. 
Outra ideia que atualmente já é incutida aos colaboradores é a do autocontrolo. Segundo este 
conceito, cada colaborador é responsável pela qualidade do trabalho que realiza. Contudo, 
existem várias operações que são realizadas por vários colaboradores. Nestes casos, em 
conjunto com os departamentos de produção e qualidade, idealizou-se o conceito de “equipa-
controlo”. À semelhança do autocontrolo, em que cada um é responsável por realizar bem as 
Figura 20 – Placar de posto de trabalho 
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suas tarefas aqui acresce o facto de cada colaborador ser responsabilizado pelo trabalho dos 
seus colegas de equipa. Desta forma, será criada responsabilização em todos os colaboradores, 
fazendo com que todos trabalhem para o mesmo objetivo. Pode-se usar a analogia da corrente 
para a equipa-controlo: cada colaborador é um dos elos da corrente, e a corrente é tão forte 
quanto o seu elo mais fraco. 
O principal objectivo para criação deste conceito é no caso de itens que são realizados em 
mais do que um posto de trabalho, sendo assim a sua origem indexada aos vários postos onde 
foi realizado e não apenas, por exemplo, ao posto que finalizou essa operação. 
 
5.4 Workshop de sensibilização para os custos da não qualidade 
 
Um dos principais objetivos desde o início deste projeto foi a de realização de um workshop 
para a divulgação dos custos da não qualidade que a empresa estaria a ter, tal como a 
sensibilização para a redução dos mesmos. 
Assim, depois de todo o trabalho realizado no projeto, descrito no capítulo 4, tal como 
algumas sugestões de propostas, descritas nos subcapítulos anteriores a este, tratou-se de 
organizar um workshop com a duração de cinco horas, com alguns elementos chave 
relacionados com os diferentes custos da não qualidade. Neste workshop estiveram presentes 
elementos das seguintes áreas: 
 Departamento PRD: diretor do departamento, chefes de secção e chefes de equipa; 
 Departamento QAS: diretora do departamento, inspetores de linha, inspetores de 
receção de materiais; 







Figura 21 – Workshop realizado em Janeiro 
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O workshop foi dividido da seguinte forma: 
 Apresentação do projeto e análise de alguns indicadores; 
 Apresentação de casos práticos; 
 Apresentação das ações em curso; 
 Levantamento de oportunidades de melhoria e posterior apresentação e debate das 
mesmas. 
 
Sobre a apresentação e análise de alguns indicadores, o mesmo já foi feito nos capítulos 
anteriores.  
A apresentação de casos práticos consistiu na recolha de alguns casos críticos nos 
departamentos QAS e AMC. Estes casos são problemas que foram uns detetados na linha de 
produção e outros detetados apenas no cliente, mas que são graves ao ponto de nem sequer 
deverem ter existido em primeira instância. Idealmente todos os problemas deveriam ser 
detetados na linha de produção pois aí a empresa incorria apenas nos custos de retificações. 
Se os problemas apenas forem detetados no cliente então a empresa incorre nos custos de 
retificações mas também nos chamados custos intangíveis, que são aqueles que não se 
conseguem medir diretamente mas que espelham a imagem da empresa. A empresa pode 
aprontar-se a retificar qualquer problema que surja numa viatura em período de garantia, as 
vezes que forem necessárias, no entanto a sua imagem nos clientes vai-se deteriorando quanto 
maior for o número de ocorrências de problemas. Assim, é importante perceber o nível de 
gravidade dos problemas que passam numa primeira fase indetetáveis e evitar que eles apenas 
sejam detetados no cliente. 
Os problemas relatados pelo departamento de qualidade são todos problemas que foram 
detetados antes do veículo chegar ao cliente, tendo sido retificados ainda na empresa. São no 
entanto alguns problemas recorrentes ao longo do tempo para os quais tem que se olhar com 
um cariz preventivo e não corretivo. Quanto ao caso de problemas detetados no cliente, 
tratou-se de problemas que dentro da empresa seriam de fácil retificação mas passando para 
as mãos do cliente a sua complexidade aumenta exponencialmente devido ao grande número 
de unidades envolvidas por vezes e de mais uma vez estar involvida a imagem da empresa. 
No global, o workshop teve um balanço bastante positivo. Sentiu-se pela parte dos vários 
participantes uma sensibilização acerca dos grandes custos que a empresa está a ter com a não 
qualidade, sendo que o pensamento é o de que estes custos são de toda a organização e para a 
sua redução é necessário ter também toda a organização a caminhar no mesmo sentido, ao 
contrário de estar a atribuir os custos a um ou outro departamento. 
 
5.5 Meio de comunicação 
Ao longo do projeto foi sendo reunida bastante informação a fim de esta ser disseminada da 
melhor forma pelos vários departamentos da empresa. A informação que é divulgada pelos 
vários departamentos é a que está descrita no relatório de custos do capítulo 4.3. 
Desta forma, o modelo inicial de divulgação da informação é igual para todos os 
departamentos. Os departamentos a que a informação é disponibilizada são Qualidade, 
Produção, Engenharia e Após-Venda. Todos os meses será enviado para o responsável de 
cada um destes departamentos um e-mail com um ficheiro pdf. 
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Existem algumas secções do relatório que poderão eventualmente ser modificadas mediante a 
escolha de cada departamento. Assim, poderão ser feitas várias análises diferentes com os 
dados recolhidos nomeadamente alternar entre analisar os itens das listas de verificação com 
maior ocorrência de não conformidades ou então os itens com maiores custos de retificações, 
analisar as não conformidades dos fornecedores não pelo modelo de autocarro mas pela lista 
dos fornecedores com maiores custos associados, analisar os custos de garantia através das 
principais origens das reclamações, etc. 
O indicador de desempenho é também divulgado nesta informação sendo que os 
departamentos que mais abrange são os da Qualidade, Produção e Após-Venda, e serão estes 
a traçar os seus objetivos mediante a evolução dos custos da não qualidade. 
Posto isto, a ideia é que a informação prestada seja a mais transversal possível, de forma a 
criar o envolvimento de todos os departamentos, mas sempre oferecendo liberdade a cada um 
deles de realizar análises mais específicas consoante os objetivos de cada um deles. 
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6 Conclusões e perspetivas de trabalhos futuros  
 
Os custos da não qualidade em qualquer empresa devem ser olhados com extrema 
importância, visto que uma análise profunda destes mesmos pode fazer com que a empresa 
aumente a sua competitividade nos mercados, se conseguir reduzir estes custos. 
Assim, foi feita uma análise a quatro categorias de custos da não qualidade: não 
conformidades de fornecedores, estragos de materiais, retificações no processo produtivo e 
custos de garantia. A conclusão foi que os custos das retificações no processo produtivo e os 
custos de garantia somados são 95% dos custos da não qualidade da empresa. 
Com uma análise mais refinada do que a anteriormente efetuada, partiu-se para a 
diferenciação dos custos por modelo. Esta análise acaba por ser bastante vantajosa para que a 
organização perceba em que modelos estão os principais custos, de uma forma proporcional 
às unidades produzidas. Assim, verifica-se que o modelo Levante comporta 51% dos custos 
de não qualidade, enquanto por exemplo o modelo Cobus, presente em aeroportos um pouco 
por todo o mundo, apresenta 9% dos custos. 
Para melhor serem analisados os custos da não qualidade, foram implementadas algumas 
alterações na base de dados do QAS.  
Para ajudar a aferir a origem dos custos da não qualidade, nomeadamente no processo 
produtivo, fez-se uma estimativa dos tempos de retificações e atribuição dos postos onde estas 
são realizadas. Assim, pode-se analisar mensalmente as listas de verificação dos modelos e 
saber quais os itens dessas listas de verificação que têm maior número de ocorrências de não 
conformidades. Agrupando os tempos de retificação (proporcionalmente temos os custos de 
retificações), os postos de trabalho e as ocorrências das não conformidades fica-se ao dispor 
de ferramentas de análise de onde foram originadas as não conformidades e quais os custos 
dessas mesmas. A análise pode ser feita pelo top 10 dos itens não conforme ou pelo top 10 
dos postos / secções de trabalho. 
Com os custos da não qualidade calculados foi criado um indicador de desempenho da 
empresa para este tópico. Com este indicador, a empresa fica com o conhecimento dos custos 
da não qualidade por unidade, dos modelos em análise. Partindo deste indicador, poderão ser 
traçados objectivos futuros para acompanhar a evolução dos custos da não qualidade. 
Finalmente todo o trabalho desenvolvido ao longo do projeto culminou com a organização de 
um workshop de sensibilização para os custos da não qualidade. Algo que se notou desde o 
início do projeto foi uma evolução da percepção dos problemas por alguns colaboradores. 
Inicialmente, os custos da não qualidade eram olhados como uma responsabilidade apenas da 
secção/departamento que os originava, mas o objetivo foi tornar os custos visíveis a toda a 
organização de modo a que todos juntos os conseguissem reduzir, e não apenas departamento 
a departamento, isto porque os processos da empresa são interdepartamentais logo existe uma 
grande transversalidade nos custos por toda a empresa, desde que a matéria-prima chegue até 
que o produto seja vendido ao cliente. 
Ao longo do projeto existiu sempre a noção da importância da redução dos custos da não 
qualidade no contexto dos dias atuais. Prova disso foi o envolvimento de vários colaboradores 
diretamente no projeto, a elaboração de relatórios de custos para os vários departamentos, a 
realização do workshop e referências ao projeto na revista da empresa. 
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Futuramente algumas vertentes poderão ser analisadas como complemento ao trabalho 
realizado. Passam-se a enumerar: 
1. Contabilização de matéria-prima utilizada nas retificações: 
Como foi visto anteriormente, a contabilização dos custos das retificações no processo 
produtivo apenas contempla, de momento, a mão-de-obra. Existem no entanto casos 
em que a utilização de matéria-prima é uma realidade, nomeadamente nos processos 
de pintura, logo uma análise a estes custos poderá ser proveitosa e caminhar-se-á cada 
vez mais para a caracterização total dos custos da não qualidade envolvidos nestas 
retificações; 
 
2. Estudo dos custos intangíveis: 
A contabilização dos custos intangíveis parece ser de grande importância visto ser um 
indicador do nível competitivo da empresa no mercado em que atua. Custos 
intangíveis elevados levam a vendas perdidas, diminuição da carteira de clientes e 
eventualmente do volume de vendas. Contudo, a medida direta destes custos não é 
possível, isto porque existem vários fatores que podem contribuir para a menor 
compra de veículos por parte de um cliente que não sejam diretamente devidos à 
imagem que este tem da empresa, como a situação económica do país, a não 
necessidade de aumentar a sua frota de serviço, etc. O estudo dos custos intangíveis 
aliado ao controlo dos custos da não qualidade já referidos daria à empresa uma maior 
margem para poder reduzir os seus custos. 
 
3. Não conformidades de fornecedores: 
Quando se falou nos custos das não conformidades de fornecedores falou-se sempre 
no balanço destes custos, isto é, a diferença entre os custos e o que é recuperado junto 
dos fornecedores. Como se pode perceber, o processo de recuperação de um custo 
imputado a um fornecedor levará o seu tempo o que fará com que o custo faça parte da 
empresa inicialmente e apenas depois possa ser compensado pela recuperação desse 
valor. Caso o processo seja demorado a medida destes custos virá enviesada, pois 
poderemos ter meses com elevados custos e depois outros meses em que as 
recuperações ascendem os custos. Será necessário o estudo de uma solução para este 
facto como uma análise mais adaptável destes custos. 
 
4. Seguimento a dar ao projecto realizado: 
O trabalho realizado ao longo do projecto foi o de iniciar o estudo aprofundado dos 
custos da não qualidade na empresa. As origens destes custos foram detetadas, os 
custos foram calculados e fará parte dos diferentes departamentos implementarem de 
seguida medidas de redução destes mesmos. Há que ter em conta, no entanto, que os 
indicadores calculados servirão de arranque para o estudo da evolução dos custos da 
não qualidade e deverão ser ajustados à medida que novas variáveis surjam como as 
descritas nos pontos 1 e 2 anteriores. Apenas com este ajustamento dos indicadores se 
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6.1 Medidas sugeridas no workshop 
 
No capítulo 5 foi descrita a realização de um workshop, sendo que os segmentos mais 
importantes para este projecto foram os da análise dos custos da não qualidade e 
sensibilização da organização para estes. Porém, as medidas sugeridas e o seguimento dado a 
estas é fulcral para a redução dos custos da não qualidade.  
Assim, as principais medidas sugeridas foram: 
 
 Testes e protótipos: 
o Intensificação de testes aos protótipos no laboratório; 
o Acompanhamento do protótipo para implementação de melhorias; 
o Antes da entrada das séries em produção, todos os protótipos devem ser 
testados e aprovados. 
 Meios de produção (MAP): 
o Utilizar de novo os MAP e criar novos se necessário; 
o Melhoria no seu planeamento. 
 Folhas de eficiência: 
o Tratamento de todas as folhas de eficiência e dar feedback a quem emitiu a 
folha; 
o Voltar a associar uma obra às folhas de eficiência; 
o Criar indicadores mensais para o atraso nas entregas de materiais. 
 Defeitos e inspetores de linha: 
o Envolvimento dos colaboradores na apresentação dos relatórios das PQ 4 e 5 
da linha 1 diariamente; 
o Garantir o cumprimento dos relatórios: reparação dos defeitos antes do avanço 
de linha. 
 Melhorias: 
o Implementar processo de melhorias (através do feedback dos clientes ao após-
venda) em todos modelos, principalmente no Levante (maior fonte de custos 
de não qualidade como já foi visto); 
o Criação de grupos interdepartamentais para análise dos problemas. 
 Outros: 
o Necessidade de maior informação sobre as funções dos novos equipamentos. 
 
Saíram daqui medidas de melhoria interessantes, às quais se vai dar o seguimento através da 
periodização na implementação destas mesmas em conjunto, principalmente, com os 
departamentos de Qualidade, Produção, Engenharia, Engenharia de Processos e Após-Venda. 
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ANEXO A:   Localização das Portas da Qualidade 
 
Figura 22 – Linhas de produção, secções e localização das Portas da Qualidade 
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ANEXO C:   Lista de Quick Check 
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Cobus Levante Tourino A69 Outros
Modelos
Junho 






Custos da não qualidade 













































Cobus Levante Tourino A69 Outros
Modelos
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Cobus Levante Tourino A69 Outros
Modelos
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Custos da não qualidade 











































Custos da não qualidade 































































Custos da não qualidade 
































Custos da não qualidade 































Figura 30 – Custos da não qualidade no mês de Dezembro 

















































































Média mensal de horas de retificação por 












































































Média mensal de horas de retificação por 
















































































Média mensal de horas de retificação por 













































































Média mensal de horas de retificação por 
modelo Cobus na PQ 4 (valores à escala) 




















































































Média mensal de horas de retificação por 












































































Média mensal de horas de retificação por 












































































Média mensal de horas de retificação por 














































































Média mensal de horas de retificação por 
modelo Tourino na PQ 3 (valores à escala) 
 
 
 
 
 
 
